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グループ。企業の製品開発競争とその要因について
~森村グループ内， TOTOとINAXについて~
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Abstruct TOTO ltd. and INAX are the ceramic industry corporations which represent Japan. They once belonged 
to仕1esame group， Morimura Group. However， INAX le丘thegroup in October， 2001. Now， both are competing in 
products such as toilet， ba位1，kitchen， dresser， interior and exterior. These products are leading products of each 
company. In也isresearch， we investigate the reason why血egroup corporation came to compete to each other. First， 
we historical1y consider官d也ereason. Next，血efinancial analysis was also done to three companies， Noritake ltd.， 
TOTO ltd. and INAX. Noritake ltd. is a long-established store in Morimura Group. As a result of血isresearch，也e
reason of也ecompetition was clarified. 
1 .はじめに
中部の代表的なグループ企業の一つに森村グループが
挙げられる.森村グループとは現在(平成 2003年 3月
期において)，ノリタケカンパニーリミテド，東陶機器株
式会社(以下 TOTOとする)， 日本ガイシ， 日本特殊陶
業の主力4社での連結売上高の合計が 1兆円を超す世界
ーの窯業団体である.これら主力 4社のうち TOTOは衛
生陶器の製造販売において，向業種の株式会社INAXと
かなりの部分で競合している.そもそも INAXは，森村
グループを構成する主力会社であったが2001年10月に
トステムと経営統合し，森村グループより離脱した.グ
ループ企業として互いに共存の道を歩んできた2社であ
ったが，一転協調のバランスは崩れ，競合は激化する様
相を呈した.
INAX離脱後の 2002年 5月， TOTOはINAX製タン
クレス便器に対し， TOTOの所有する 3件の特許権(洗
浄給水装置，水洗式便器，便器の洗浄給水装置)を侵害
したものとして東京地方裁判所に提訴した TOTOの要
求はサティス (INAX製タンクレス使器)の製造および
販売の差し止めと， TOTOが被った損害賠償(非公開)
の請求であった.裁判は 10ヶ月に及び，裁判所からの
和解勧告もあり， 2003年 3月 13日両社は和解した.和
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解の内容はINAXの主張をほぼ認めるものであった.
また，現在INAXのお膝元である常滑沖に建設中の中
部国際空港内の衛生陶器の受注をめぐる請負入札におい
ては， TOTOが価格競争に勝利し，大方の受注を請け負
うことになった.INAXが森村グノレープを離脱する前で
は，関西国際空港内の衛生陶器の受注など，大規模公共
事業の衛生陶器の受注は両社互いに五分五分であった.
本研究ではグ、ル}プ企業同士が激しく競合する理由に
ついて，森村グル}プの TOTOおよび INAXの 2社を
例に取り調査した.TOTOおよびINAXの成り立ち，森
村グ、ノレープがどのような過程を経て現在のグループ構成
になったのかを調査した.また森村グループの老舗であ
るノリタケカンパニーリミテドを含め， 3社の財務分析
を行った.そしてグループ企業同士が競合するようにな
る理由を歴史的および財務的両方の観点から考察した.
2. TOTOおよびINAXが集った森村グループ
2 圃 1 創立と沿革
森村グループは，森村グノレープ創立者である森村市左
衛門が友人である福沢諭吉の「日本から流出している金
銀を取り戻すには輸出を振興するしかない.Jとの主張に
共鳴して，輸出販売(特にアメリカ)を目的として 1876
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森村グループの沿革
組の組織の近代化をはかり，徒弟制度の家内工業だった
陶磁器を近代的な産業に切り替えた.創意工夫を重ねて
世界ブランドを確立し，戦後の自動車や電機にも通じる
強力な日本製造業の生き方は，この大倉率いる日本陶器
から始まったと言っても過言ではない.和親は期待に違
わず，現在のノリタケカンパニーリミテド， TOTO，日
本特殊陶業，日本ガイシ，INAXなどを育て上げた.INAX
が森村グノレープを離脱する前の5社合計の連結売上高は
一兆三千億円と巨額であった.
2-3 森村グループの結東力と変化
森村の経営理念として， I共和団体(上下があまりなく
意見する)J， I非年功序列型給与体系(幅のある職能資格
制度)J ， I処世十戒(忍耐や誠実などの社員に対する戒
め)J， I国益優先(自社利益よりも国益を優先する)Jま
た「社会貢献(各会社周辺地域に対する寄付や援助など)J
などあるが，その中でもこのグループの最大の特徴は，
新技術を開発し市場を開拓すれば速やかにスピンオフ
(事業の分離・独立)する「一業一社」である.
日本陶器(現:ノリタケカンパニーリミテド)が衛生
陶器の国産化にメドをつけると小倉工場(北九州市)を
分離独立し，東洋陶器(現:TOTO)を設立したのを皮
切りに，芝浦製作所の勧めで開発していた高圧力、イシ部
門を切り離し， 日本碍子(日本ガイシ)とした.また同
社内で、育った点火プラグは，日本特殊陶業として分社化
年に設立した「森村総(現:森村商事)Jが起源となる.
当初の事業は観光みやげ的な販売が主であったが，次第
に日常使用する洋食器を自ら製造して輸出するようにな
った.そして，輸出用白色硬質磁器を製造する目的で
1904年に「日本陶器合名会社(現:ノリタケカンパニー
リミテド)Jを設立した. I日本陶器合名会社」から衛生
陶器部門を担当するために分社化され， 1917年に設立さ
れた会社が「東洋陶器(現:TOTO) Jである.一方， I伊
奈製陶(現:INAX)Jが森村グノレ}プに参入したのは 7
年後の 1924年であった.しかし， INAXはTOTOのよ
うに何かの目的で森村グノレ}プ内の会社から分社化され
たのではなく，もともと焼き物で有名な愛知県常滑町に
おいて 1766年から続く製陶所に，森村グループの中心
メンバーだった大倉和親が資金援助したことがきっかけ
となり森村グループの傘下となった.図 1に森村グルー
プの沿革を示す.
図 1
2・2 商社の創立者である大倉和親という人物
大倉和親は森村グ、ノレープの創立者である森村市左衛門
の義弟であり，番頭役であった実務の責任者である大倉
孫兵衛の子供である.森村組幹部は，まだ青年であった
和親を日本陶器(現:ノリタケカンパニーリミテド)の
代表社員(社長)に抜擢した.和親は「良きが上にも良
き物を」の最高級志向でより高い品質を追求したが， I名
人気質は許されない.J， I効率化に努力したい.Jと森村
グループ企業の製品開発競争とその要因について ~森村グループ内， TOTOとINAXについて~
した(図 1参照). 
森村の座右の銘は「慨怠は死なり」であった.したが
って，事業の成功と発展のためには適任者全選び，それ
ぞれが事業に専念できるようにする仕組みが肝要と考え
た結論が「一業一社」であり， 日本のスピンオフ史の先
鞭ともなった.
森村グノレ」プは三菱や住友など!日財閥のような資本関
係はなく，強いて挙げれば，富士電機から寓士通が分社
化し，富士通からファナックが分社した古河グループに
近い「独立自営主義」をとっている.1997年に改正独禁
法が施行され，純粋持ち株会社の解禁で， 日本国内にお
いてもグループ企業の再統合が話題になっているが，こ
の「一業一社」および「独立自営主義」は， 日本企業が
強さを取り戻すための新しいシステムとして再び注目さ
れている.
しかしながら，最近森村グソレープでは「一業一社」に
もほころびが見え始めた.今回競合問題について調査し
た TOTOおよび INAXの事例以外にも， 日本ガイシと
ノリタケカンパニーリミテドは焼却炉事業で長い間火花
を散らし， 1999年には日本ガイシがプラズマ・ディスプ
レー・パネル (PDP)用の焼成・乾燥炉に参入じた.こ
の事業は成長分野だけに両社の主戦場となっている.
森村グノレープで、は「一業一社Jをグノレ}プの旗印に掲
げる以上，同一グノレ}プ内他社の事業領域を侵すことは
タブ}視されていたが，高い付加価値を目指せば，事業
の重複および競合は避けられないのが現状である.また，
グノレ}プ内に持ち株会社のようにグループ企業の株を大
幅に所持する会社が存在し，グループ全体を統制するこ
とができたなら，グループ企業同士の競合を抑制し，グ
ノレープ内にてより一層の事業拡大の合理化および販売力
強化が図れたものと考えられる.
3. TOTOおよびINAXの経営戦略の相違
3・1 TOTOの経嘗戦略
現在， TOTOは類似の商品を出していてライバノレ社で
ある開業他社のノーリツや松下電工と商品および部材の
相互供給，物流，アフターサ}ビスなどで業務提供を結
んでいる.この場合の業務提携は経営統合や同一グ、ルー
プになるという意味ではなく，商品開発の技術提携など
でお互いの顧客満足度をアップさせる為のもので，販売
はそれぞれのブランドで売っていくという緩やかな意味
である.
他にもTOTOは，拡大するリモデノレ需要への対応力を
強化し，顧客への提案カを相乗的に高めることを目的と
して， YKKAPや大建工業と企画，開発や支援体制の構
築などで業務提携している.今後もTOTOは資金面での
関係は全く無しで，他社とこのような緩やかなアライア
ンス(部分業務提携)で，お互い共存していける部分は
共存していき，競争する部分は競争する方針である.
3・2 INAXの経営戦略
一方のINAXは2001年10月にアルミサッシ，住宅設
備機器および外装建材の製造および販売を事業内容とす
るトステムと経営統合している.今回INAXがトステム
と経営統合した主な目的は， 自社のトータノレハウジング
のノウハウおよび資金力の強化である.建築業界の不況
の波がINAXにも押し寄せ，豊富な資金が無ければいつ
までたってもライバル会社であるTOTOは超えられない
し，これからの時代風呂は風呂，キッチンはキッチン，
トイレはトイレ，玄関は玄関と分割した空間ではなく，
それらをト}タル的な生活空間としてプロデユースをす
るようになると考えたINAXの思い切った決断である.
事実上， トステムとINAXの株の比率は 6:4で， INAX
はトステムに吸収合併されたことになる.統合後の現在，
INAXの関係者は森村グループを離脱したことによるデ
メリットはなく，逆にシナジー効果※)で億単位の儲けが
でたと述べた.
※)シナジー効果冒輔園小売府に銀行端末を設置するこ
とで来客数が増え商品購入につながり，新商品を出
すときに既成の設備や技術が利用できるなど企業の
棺乗効果をいう.
4. INAX離脱後の森村グループ
4・1 TOTO. INAXおよび森交会三社三様の見解
INAXがトステムと経営統合をしたことによって，事
実上INAXが森村グループを離脱するに至った問題に関
して当事者である TOTOおよびINAX，また森村グルー
プの主力グノレ}プ企業(ノリタケカンパニーリミテド，
日本特殊陶業および日本ガイシ)が協議するための懇談
会である森交会の見解には温度差があった.
INAXは今回の件について差ほど重く受け止めていな
い.そもそも INAXが森村グループの一員として活動し
ていたころも経済的および技術的支援というものは全く
無く，他のグループ企業とは情報面および冠婚葬祭の親
交しかなかった.したがって， INAXはトステムと経営
統合した後も森村グループの一員としての活動を続ける
つもりであった.
一方向じグループ内で競合していた TOTOは， INAX
が森村グ、ノレ}プの一員として活動していた時は「仲間」
という意識が少しあったのでやり難い部分があったが，
INAXが森村グループから離脱することによってやり易
くなったとのことであった.
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また，今回の件に関して最も重く受け止めているのが
森交会である.INAXが何の相談無しにトステムと経営
統合したことに対しJ昔苦しい時に資金援助してやった
のに，裏切り者!Jと思う人も森交会には居るようであ
る.ノリタケカンパニーリミテドの社員は「ウチの社長
が rIN心Eは裏切り者」と言ったと新聞に書いてあった
が，ウチの社長は決してそのようなことは言っていない.
しかし，森交会でそう思っている人は多い.Jと述べた.
INAXがトステムと経営統合したのに森交会に残るのは，
やはり情報が筒抜けになってしまう恐れがあるので，森
交会が離脱するようにしたのは確かのようである.
しかしながら，森村グループ内で、はINAXの離脱に関
してマスコミが騒ぎたてる程の混乱も無く，現在もなお
会社ぐるみの付き合いは無くなったものの，お互いに各
階層の社員同士は，組合などの場で人事などの情報交換
などはしているようである.
4 • 2 TOTOの勤き
前節にて述べたように， TOTOはINAXが森村グ、ルー
プを離脱することによって「やりやすくなった.Jと述べ
た.最近，この言葉が意味したことが表面化したものと
恩われる出来事が TOTOとINAXの問で二つあった.
一つは 2002年 5月に生じたタンクレス便器の裁判であ
る.もう一つは現在建設中の中部国際空港内の衛生陶器
の受注問題である.
この裁判はTOTOがINAX製タンクレス便器に関し，
TOTOの所有する 3件の特許権(洗浄給水装置，水洗式
便器，便器の洗浄給水装置)を侵害したものとして東京
地方裁判所に提訴したことが発端となる. TOTOは
INAX製のタンクレス便器であるサティスの製造および
販売の差し止めを要求し， TOTOが被った損害賠償(非
公開)を誇求をした.この裁判に対しノリタケの OBは，
「同じグル」プ内ならはっきり言って，裁判はなかった
だろう.Jと語った.また INAX社員は， rこれ(裁判)
はTOTOの名古屋への進行や INAX叩きの目論見があ
ったかも知れない.Jと語った.
裁判は 10ヶ月に及び，裁判所からの和解勧告もあり，
2003年3月 13日両社は和解した.これに関して，TOTO
広報室は r(前述した 3件の特許権が)当社の特許権で
あることが明確にできた点で意味があった.Jまた r(衛
生陶器業界の)リーダー的企業同土が長期間争うことは
業界の発展のためにならないと考え和解を決めた.Jと話
している 我々が話を伺った TOTOの社員は， r今後も
知的財産権および特許侵害などの問題が発生すれば同じ
ような対応をするであろう.Jと語り， INAXが同じ森村
グループのグソレープ企業であった名残は一切感じさせな
かった.
TOTOのINAXに対する非情さは，常滑沖に建設中の
中部国際空港内の衛生陶器の受注問題でも見ることがで
きた.INAX離脱前の関西国際空港内の衛生陶器の受注
に関する請負入札では， TOTOとINAXほぽ五分五分で
その権利を落札し，受注したのに対し，離脱後の中部国
際空港内の衛生陶器の受注では，いわゆる INAXのお膝
元である常滑で， TOTOがほぼ独占して落札し受注した
のである.
なお TOTOの社員は， r今まで同じグツレープでも決し
て談合のようなものはなく，受注は結果的に TOTOと
INAXで五分五分であった.J， r今回の場合も公共事業で
あるため， TOTOはたとえその場所が常滑であろうが小
倉であろうが是が非でも落札するという姿勢は変わらな
かった」と語った.しかしながら，発注機関は十分に受
注能力がある地元企業である INAXに受注を要請するよ
う配慮すべきであったと思われるし， TOTOもある程度
採算度返しで大方の受注を勝ち取ったように思われる.
結果的にこの受注問題で TOTOはINAXが同一グルー
プだったときでは成し得なかった，名古屋への進行と
INAX叩きを果たしたように見える.
5. TOTO， INAXおよびノリタケカンパニーリミテドの
財務状況比較
5・1 経常利益の推移
TOTO， INAX，そして森村グル}プの老舗であるノ
リタケカンパニーリミテドについて，森村グノレープ内で
競合が生じる原因をその財務力の関係から考察するため，
過去 20年間の財務諸表を比較した.
図2に3社の過去 20年間の経常利益の推移を示す.
なお，この図を見るにあたって，あらかじめ次の 3点，
①1989年の TOTOおよびノリタケカンパニーリミテド
の経常利益は決算時の変更により数値が落ち込んでいる.
②1999年以降は 3社とも連結決算である.③2001年以
降の INAXはトステムと経営統合後の数値である.に注
意を払う必要がある.
図では，衛生陶器，浴槽およびキッチンなどを製造お
よび販売している TOTOとINAXは景気による住宅着
工数の増減の影響を直接受けるため， TOTOの経常利益
は 1991年まで上昇し，その後バブル崩壊の煽りを受け
1999年まで下降し，それ以降再度上昇する傾向を示した.
INAXも変動こそTOTOより穏やかなもののこの傾向に
準じた.ノリタケカンパニーリミテドは経済状況に差ほ
ど影響されず，ほぽ横ぱいであった，我々はこの図を，
TOTOおよび INAXの推移の傾向に着目し， 1983年か
ら1991年までを上昇期， 1991年から 1999年までを下
降期， 1999年から現在までを再興期と 3つのパートに分
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図2 TOTO， INAXおよびノリタケカンパニーリミテドの経常利益の推移
けた.現在もなお不景気が続く今日において， 1999年に
TOTOの経常利益は唯一マイナスとなったが，再興期で
はTOTO，INAXとも業務提携や経営統合といった経営
戦略により経常利益を持ち直した.そこで本研究では，
INAXがトステムと経営統合した2001を含む 1998年か
ら2002年のこれら 3社の財務状況をさらに詳細に分析
することにした.
なおTOTOの1999年のマイナスの経常損益の理由と
して， TOTOは事業報告書にて「日本の経済は，金融シ
ステム不安や雇用情勢の悪化を背景にした個人消費の低
迷や民開設備投資の減少などにより，経済成長は2年連
続でマイナスとなる深刻な状態で推移した.当社の商品
需要と関連の深い建築業界においては，実体経済の悪化
による消費マインドの低下により，新設住宅着工戸数は
15年前と同程度の 110万戸台まで落ち込んだ.あわせて，
市場における価格競争は一段と厳しさを増し，当社を取
り巻く経営環境は極めて厳しい状況が続いた.Jと報告し
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図3
ていた.
また，ライバノレ会社で、ある INAXも当時の事業報告書
に f1999年期における日本の経済は，長引く不況感の中
金融不安や業績悪化に伴う民開設備投資の縮小傾向や個
人消費の低迷が続き，大変厳しい環境にあった.建設業
界においては，新設住宅着戸数が低迷し，ホテル・オフ
ィスピノレ等の非住宅需要も引き続き低水準で推移し，さ
らに競争激化から市場価格も依然として厳しい状況が続
いた.Jと報告していた.
5・2 安全性分析
5 圃 2・1 流動比率
図3 (a)， (b)に 3社の 1998年から 2002年までの
単独，連結決算から算出した流動比率の推移を示す.流
動比率とは短期(1年以内)の借金を返済するのに必要
な財源を比較する比率で，この比率が大きいほど返済能
力があり経営の安全が保たれていることを示す.いわば
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図4 自己資本比率
企業の信用度を示すもので， 150%以上を確保すること
が望ましいとされている.
図より， TOTOにおいては単独だけを見ると過去5年
にわたり 240%以上を維持している.これは異常なまで
の数値だと恩われるが，連結に日を移すと 5年間で
190%から 130%に落ち込んでいる.この数字の遠いを
見ると， TOTOが子会社に負担をかけていることがわか
る.また INAXでは，単独，連結ともに 189%から 220%
に上昇している.流動比率が 150%以上確保するのが安
全とされるなら優良な成績といえる.さらにノリタケカ
ンパニーリミテドでは，単独では 5年間で 190%から
130%に減少しているのに対し，連結ではギミックによ
り120%から 140%に上昇している.
5・2 四 2 自己資本比率
図4 (a)， (b)に3社の 1998年から 2002年までの
単独，連結決算から算出した自己資本比率の推移を示す.
自己資本比率とは会社に投下された資金のうち返済する
必要のない自己資本の比率がどれだけあるかを示す.こ
の比率は高いほうが望ましいが，日本企業の平均は約
20%といわれている.
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関より TOTOは，単独では59%から 46%へ落ち込み，
連結では 51%から 39%まで落ち込んでいる.流動比率
でも述べたとおり， TOTOは子会社に負担を掛けている.
また INAXは連結，単独ともに 60%から 70%の聞を僅
かであるが上昇している.特に目立ったところはなく良
好であると言える.さらにノリタケカンパニーリミテド
では，単独では5年間で下降しているが，連結を見る限
り問題無い数値である.流動比率で見せた数値に比べ，
自己資本比率では優良であることがわかる.
5・3 収益性分析
5 圃 3・1 売上高総利益率
図5 (a)， (b)に 3社の 1998年から 2002年までの
単独，連結決算から算出した売上高総利益率の推移を示
す.売上高総利益率とは会社の儲ける力がわかる指標で
ある.この指標は会社の数年間の採算性を判断するとき
や，売上規模の異なる同業会社の採算性を比較する際に
用いられる.
図より TOTOは単独，連結ともに 30%台前半に収ま
り，大きな変動はない.一方INAXは単独，連結ともに
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図6 売上高対経常利益率
29%から 32%の問で変動している.収益性に関しては
TOTOに比べると僅かではあるが劣っている.またノリ
タケカンパニーリミテドは連結では 30%前後を維持し
ているものの単独では他の 2社に大きく差をあけられて
いる.また右肩下がりの傾向にもあり， 2001年には 20%
を切っている.ノリタケカンパニーリミテドは単独の力
では収益率は低い.森村グ、ノレープの老舗であるノリタケ
の力不足はここに見受けられた.
5 担 3'2 売上高対経常利益率
図6 (a)， (b)に3社の 1998年から 2002年までの
単独，連結決算から算出した売上高経常利益率の推移を
示す.売上高対経常利益率とは会社の経常的な活動での
総合力がわかる指標である.売上高経常利益率の目安は
約 5%である.売上総利益率が高くても，販売効率が悪
く経費が多くかかっている場合や，支払利息等の金融費
用が多額である場合に数値が悪くなる.
TOTO は単独，連結ともに 1999年にマイナスになっ
ている.その後回復はしているものの目安である 5%に
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は届いていない.一方 INAXは， TOTOと同じく 1999
年に下がっているがマイナスには至っていない. 2000 
年以降 5%に数値を近づけているため，良好な状態に戻
りつつあるといえる圃ノリタケカンパニーリミテドは，
単独ではTOTOおよびINAXと同様に 1998年から数値
が下がっている.連結では 2000年にギミックにより異
様な数値の伸びが見られる.2001年には単独，連結とも
に再度大きく落ち込んでいる.
5'4 総資本対経常利益率
図7 (a)， (b)に3社の 1998年から 2002年までの
単独，連結決算から算出した総資本対経常利益率の推移
を示す.総資本対経常利益率とは，会社に投資したお金
からいかに効率良く利益を得たかがわかる指標である.
この指標は経営者の力量を示している.
前述の売上高対経常利益率に関しでも同様な結果で
あったが，総資本対経常利益率についても TOTOに関し
てはマイナスに至る年があるなど芳しくない数字が出て
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図7 総資本対経常利益率比較
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いる.また，ノリタケカンパニ}リミテドに関しては，
3社の中でそれなりの経営効率を図っている.
5 • 5 財務状況比較のまとめ
財務分析の結果， TOTOおよびINAXは不況の煽りを
受け， 1999年に財務的に厳しい年を経験したが，最近は
業務提携や経営統合といった経営戦略により，両社とも
財務状況を立て直してきている.特に IN必Eはトステム
との経営統合も順調に進んでいるようで，安全性，収益
性ともに健全で、あり， 3社の中では最も将来が期待でき
た.一方TOTOに関しては子会社に負担をかけているの
が目立ち，安全性，収益性ともに少々不安が残った.ま
たノリタケカンパニ}リミテドはギミックにより，見せ
かけ上連結で計算した財務状況は良いが，単独で計算し
た場合， TOTOおよび INAX両社と比較すると安全性，
収益性とも劣っており，森村グループの老舗として両社
を統率するには力不足であることが明らかになった.
6. これからのTOTOとINAX
TOTOのスローガンは「やります「生活環境企業Jで，
全社をあげて 3つの計画を推進している. 1つ目は消費
者が期待した以上の“新しい生活スタイル"を提供する
「きずな計画J， 2つ目は節水や省エネノレギーなど地球
環境への配慮が消費者のメリットにもつながるエコロジ
ー&エコノミーを提案する「クリーンタウン計画J， 3 
つ目はユニパ」サノレデ、ザインの採用や高齢社会の暮らし
ぶりを考えた商品の開発を進める「楽&楽計画」である.
TOTOは水まわりからもっと豊かな生活を実現し，消費
者の声に応える「生活環境企業j となることを目指して
いる.
一方， INAXのスローガンは「それ，おもしろい!J 
「それ，いいじゃない!Jという意味の Ithat's the ideaJ 
である.INAXは，その核を「発想力Jとし，オリジナ
ノレの発想を楽しみ，それを行動力で形にしていくアクテ
イブな掛け声こそが Ithat'自由eideaJであるとしてい
る.
現在の日本国内の衛生陶器のシェアはTOTOとINAX
で約 6:3である.温水洗浄便座が正式名称ではなく，
TOTOの製品名「ワォシュレットJで世間に浸透してい
る点から見ても TOTOの強みは「販売力」と言える こ
れに対し，雑誌「月刊消費者」にて消費者に温水洗浄便
座の品質 No.1に選ばれ，また最近のタンクレス便器に
関しでもコンパクトで洗浄力が TOTOより一歩進んで
いる点から見ても INAXの強みは「技術カ」であると言
える.先にあげた2社のスロ}ガンも， TOTOはコンセ
プト，環境およびデザインを意識しており，それに対し
てINAXはコンセプトおよび開発技術を意識している.
今後の TOTOとINAXの争点は消費者に受けるトー
タノレ的な生活空間をいかにプロデユースするかにあり，
他業種メーカ}と技術提携することにより新しい技術を
取り入れ，総合的開発ができるようになること，および
製品を効率よく消費者に結びつける販売網を得ることが
重要となる.もともと「技術力」が強みであった INAX
がトステムと経営統合し， I販売力」を手に入れた結果が
今回の財務分析の結果に現れたものと思われる.
7. まとめ
本研究ではグループ企業同士が激しく競合する理由に
ついて，森村グループの TOTOおよび INAXの2杜に
ついて着目し，調査した.競合する理由を歴史的および
財務的両方の観点から考察した結果，以下のような結論
が得られた.
1.森村グノレ}プ内で競合が生じた理由として，グルー
プの経営理念である「一業一社Jの理念が薄れたことが
考えられる.また INAXは「ー業一社」の理念に基づき
分社化されたのではなく，大倉和親が資金援助したこと
がきっかけで創立された企業であるため，はじめよりそ
の理念は薄かったものと考えられる.
ただし森村グループは窯業集団であり，グループ企業
同士の事業内容は比較的近いため，高い付加価値を目指
せば，グループ企業同士の事業の重複および競合は避け
られないのが現状であると考えられる.
2.財務分析の結果，森村グ、ル」プの老舗であるノリタ
ケカンパニ}リミテドは， TOTOおよびINAXを統率す
るには，力不足であることが明らかとなった.
ノリタケカンパニーリミテドに限らず，森村グ、ノレ}プ
内に持ち株会社のようにグループ企業の株を大幅に所持
する会社が存在し，グループ全体を統制することができ
たなら，グループ企業同士の競合を抑制し，グループ全
体にてより一層の事業拡大の合理化および販売力強化が
図れたものと考えられる.
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